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Command, Leadership und Management

Ein Thesenpapier der Dozentur
Fiihrung und Kommunikation
der Militarakademie an der ETH
Ziirich soll eine Diskussion iiber
das Fiihrungsverstiandnis der
Schweizer Armee initiieren.

Patrick Hofstetter

Riickmeldungen zum Thesenpapier werden
fortlaufend gepriift und beriicksichtigt. Es
wurde erstmalig am 1. Juli 2023 ver6ffent-
licht;! die Zahlen in Klammern verweisen
auf die jeweilige These.

Neue Herausforderungen

Anderthalb Jahre nach dem russischen Ein-
marsch in der Ukraine im Jahr 2022 ist die
Schweizer Armee einer Vielzahl externer
Faktoren mit potenziell schwerwiegenden
Auswirkungen auf die Institution und ihre
Fithrung ausgesetzt. (1) Im Kontext der Fiih-
rung sind vier Faktoren hervorzuheben (2):
Die Riickkehr der Rivalitdt der Grossmach-
te (3), der technologische Fortschritt (5), die
Urbanisierung (8) sowie das demografische
Wachstum der Schweiz und die sinkenden
Armeebestinde (10). Aus diesen Externali-
tdten folgen unmittelbare Konsequenzen
(4,6-7,9). Exemplarisch sei das fiir den vier-
ten Faktor hier ausgefiihrt.

In der Schweiz iibertrifft die Anzahl pri-
vater Schusswaffen den Bestand der Armee
um ein Vielfaches. Im Verteidigungsfall
wiirden hunderttausende Freiwillige kimp-
fen. (11) Wie dieses Potenzial genutzt wird,
ist eine militdrstrategische und politische
Frage. Die Kommandostrukturen wiirden
massiv herausgefordert und von taktischen
Kommandanten Fithrungsaufgaben ver-
langt, die in der aktuellen Doktrin nicht
vorgesehen sind. (12) Dariiber hinaus wiir-
den diese mit komplexen ethischen und
disziplinarischen Problemen konfrontiert.
(13) Wir miissen hierzu von anderen Streit-
kraften lernen, aber auch Schweizer Eigen-
heiten beriicksichtigen. (14)

Fithrung, Erziehung und Aushildung

In der Schweizer Armee ist jede Fiihrungs-
kraft auch Ausbildungskraft. (15) Das Neben-

einander von Fithrung und Ausbildung ist
im Dienstreglement verankert. (16) Als drit-
ter Begriff wurde 2004 die Erziehung wie-
der aufgenommen.2 (17) Fiir den militéri-
schen Kontext bleibt der Begriff der Erzie-
hung opportun (18-19), in Privatwirtschaft
und Verwaltung kann er als Vermittlung
von Sinn, Werten und Ordnung gelesen wer-
den. (20)

Nicht nur in der Schweiz wurde erkannt,
«dass Offiziere und Unteroffiziere neben
der Aufgabe als Fiihrer, Ausbilder und Er-
zieher ihrer Soldaten eben auch Kampfer
seien.»3 (21) Mit der Riickbesinnung auf die
Verteidigung miissen auch Schweizer Ar-
meekader wieder primdr Kimpfer werden.
(22) Dennoch stehen die Begriffe nicht auf
einer Ebene (23). Die Herausforderung der
Schweizer Armee ist es, Fithren, Erziehen
und Ausbilden vom Kampfen her zu denken.
Letzteres ist der Zweck; erstere sind lediglich
Mittel dazu. (24)

Zivile und militarische Kontexte

Die Miliz ist in Privatwirtschaft und Verwal-
tung verankert; der zivile Diskurs {iber Fiih-
rung# ist deshalb im Militarischen zu be-
riicksichtigen (25), etwa der populire Gegen-
satz von Leadership und Management.> (26)
Erfolgreiche Fiihrung bedingt jedoch beide
Komponenten. (27-28) Militdrische Organi-
sationen kennen zudem zwei unterschied-
liche Zustdnde: Der Hot State als Verteidi-
gungsfall (29), der Cold State als Zustand der
Armee in der normalen Lage, gepragt von
Biirokratie und Verwaltung. Der Cold State
ist aber in jeder Hinsicht, besonders in Be-
zug auf die Fiihrung, am Hot State auszu-
richten. (30)

Militarische Fithrung ist anders, weil mi-
litdrisches Funktionieren den Soldaten fort-
zerrt von den Lebensgewohnheiten in einer
Zivilgesellschaft, die der individuellen Be-
diirfnisbefriedigung maximale Freiheiten
lasst. In Streitkraften miissen Individuen
ihre Bediirfnisse zuriicknehmen. (31) Es
geht darum zu téten und das Téten zu be-
fehlen. Dadurch entstehen besondere For-
men von Risiken, ethischen Herausforde-
rungen, psychologischem Druck und Grup-
pendynamiken. (32) Gleichzeitig muss das
Fithrungsverstandnis die Pragung ihrer An-
gehorigen widerspiegeln.In Friedenszeiten
und besonders als Milizarmee miissen wir
uns deshalb erst an zivilen Fithrungskonzep-

tionen orientieren und dann die militari-
schen Besonderheiten beriicksichtigen. (33)

Der Ansatz

Die Betrachtung «Leadership vs. Manage-
ment» ist nicht vollstindig. In Armee und
Privatwirtschaft konnen Vorgesetzte alle
menschlichen und organisatorischen An-
forderungen erfiillen und dennoch schei-
tern. (34-35) Stephen Bungay® hatte vor-
geschlagen, Leadership und Management
durch den Aspekt Command zu erginzen.
(36) Der Chef der Armee hat diese Triade als
Grundverstandnis fiir Fithrung in der Armee
festgelegt (37). Die Abgrenzung der drei As-
pekte und ihre militdrspezifische Interpre-
tation sind jedoch noch zu erarbeiten. (38)

Nur eine abgestimmte Kombination von
Command, Leadership und Management
erlaubt es den Menschen in einer Organi-
sation, den Auftrag gemeinsam zu erfiillen.
(39) Fithrungspersonen sind dazu in Teams
eingebettet, deren Mitglieder sich erganzen.
(40) In flachen Teams sind diese Fihigkeiten
breit verteilt. (41) In hierarchischen Teams
wie in der Armee sind sie stdrker an die je-
weilige Funktion gekoppelt. (42) Komman-
danten etwa benotigen ausgepragte Com-
mand-Fahigkeiten; auch Unzuldnglichkei-
ten im Leadership sind nur schwierig zu
kompensieren. Liicken im Management
koénnen hingegen durch Fiihrungsgehilfen
aufgefangen werden. (43-44)

Aufgrund des Nebeneinanders von Fiih-
rung, Erziehung und Ausbildung im Dienst-
reglement ist es sinnvoll, die drei Dimen-
sionen der Fithrung auch auf die Erzie-
hung und Ausbildung auszuweiten zum
sogenannten Standardmodell (45). Dieses
bietet sich als mentale Landkarte an, um
Fihrung, Erziehung und Ausbildung zu
reflektieren und zu optimieren. (46)

Command

Command ist der auf den Auftrag ausge-
richtete Aspekt der Fithrung. (47) Erfolgrei-
ches Command erfordert eine in der Ausbil-
dung entwickelte Handlungssicherheit und
wird durch die in der Erziehung erfolgte
Sinnvermittlung gestérkt. (48) Herausfor-
derungen im Command sind iiblicherweise
inhaltlicher und Losungen konzeptioneller
Art. (49) Die Doktrin kann hierzu Anhalts-
punkte bieten. (50) Command-Kompeten-
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zen miissen spezifisch erarbeitet und ent-
wickelt werden. In der Wirtschaft sind diese
branchenabhdngig; in der Armee lautet die
Kernkompetenz Verteidigung. (51)

Verantwortung ist ein zentraler Begriff
des Commands und wiegt im militdrischen
Kontext besonders schwer, da sie auch das
Toten und Sterben umfasst. Deshalb ist die
Fiihrungsverantwortung beim Kommandan-
ten verankert. (52) Davon abzugrenzen ist
die Einsatzverantwortung, die aufgrund des
Primats der Politik stets bei den Zivilen liegt,
auch im Falle der Landesverteidigung. (53)

Fithren mit Auftrag, umgangssprachlich
Auftragstaktik, ist das wesentliche Prinzip
der Fithrung der Schweizer Armee in allen
Lagen. (54) Die Auftragstaktik zeichnet sich
durch ein Minimum inhaltlicher Vorgaben
der Fiihrung aus und fiihrt zu dezentra-
lisierter Verantwortung. Dem steht die Kon-
trollneigung zentraler Instanzen gegen-
iiber. (56-57)

Leadership

Leadership ist der auf den Menschen ausge-
richtete Aspekt der Fithrung. (58) Erfolgrei-
ches Leadership erfordert eine in der Aus-
bildung entwickelte Verhaltenssicherheit
und wird durch die in der Erziehung erfolg-
te Wertevermittlung gestérkt. (59) Heraus-
forderungen im Leadership sind {iblicher-
weise menschlicher und Lésungen gemein-
schaftlicher Art. (60) Die Kultur kann hierzu
Anhaltspunkte bieten. (61)

Die Riickbesinnung auf die Kernkompe-
tenz Verteidigung erhdht die Anforderun-
gen in diesem Bereich. (62) Vertrauen ist da-
bei ein zentraler Begriff des Leadership. Ein
gefestigtes Vertrauen ist Grundlage fiir den
erfolgreichen Kriegseinsatz und eine gesun-
de Verbandskultur. (63) Die Praxis hiufiger
Dienstverschiebungen, der einfache Zugang
in den Zivildienst, aber auch Diskriminie-
rungen und {ibersteigerter Korpsgeist sto-
ren den inneren Zusammenhalt. Solche un-
gesunde Verbandskulturen gefdhrden letzt-
lich das Kriegsgentigen. (64)

Die Auftragstaktik bedingt das oben
beschriebene Vertrauen als Grundlage fiir
ihr Funktionieren. (65-66) Die Dezentra-
lisierung der Entscheidungsfindung erhdht
auch die menschlichen Anforderungen an
die Unterstellten. Dazu muss die Verbands-
kultur weitere Anspriiche wie Fehlertole-
ranz und Lernwille umfassen. (67) In Er-
ganzung, aber nicht im Widerspruch zu
den hdheren Anforderungen bringt die
Auftragstaktik im menschlichen Aspekt
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auch zahlreiche Chancen mit sich, indem
sie etwa Machtmissbrauch einzudammen
hilft. (68)

Management

Management ist der auf die Organisation
ausgerichtete Aspekt der Fithrung. (69) Er-
folgreiches Management erfordert eine in
der Ausbildung entwickelte Verfahrenssi-
cherheit und wird durch die in der Erzie-
hung erfolgte Ordnungsvermittlung ge-
stirkt. (70) Herausforderungen im Manage-
ment sind iiblicherweise organisatorischer
und Losungen institutioneller Art. (71) Pro-
zesse konnen hierzu Anhaltspunkte bieten
(72), in der Armee etwa die Aktionsplanung
und Lageverfolgung. (73)

Im Zentrum des Kernprozesses milita-
rischer Fiihrung steht nicht das Decision-
Making, sondern das Sense-Making (74), da
militdrische Interaktion auf allen Stufen
durch eine gewisse Nicht-Planbarkeit ge-
prégt ist. (75) Eine gemeinsame Lageauf-
fassung erlaubt die Entscheidungsfindung
im Rahmen der Auftragstaktik. (76) Die
Synchronisierung erfolgt dabei nicht {iber
Handlungsrichtlinien, sondern {iber eine
gemeinsame Lageauffassung. (77)

Die Einbettung

So,wie in der Fithrung inhaltliche, mensch-
liche und organisatorische Herausforderun-
gen unterschieden werden, ist dies auch fiir
die Erziehung und die Ausbildung moglich
(siehe Grafik oben). (78)

Aktuelle Herausforderungen betreffen
alle drei Aspekte der Fiihrung. Das betrifft
etwa die Auftragstaktik (79), aber auch die
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Militérethik (80) oder Neuerungen der Tech-
nologie. (81) Analog zur Fithrung wird die
Erziehung in drei Aspekte, namentlich Sinn-
vermittlung (82), Wertevermittlung (83) und
die Vermittlung von Ordnung (84) geglie-
dert. In der Ausbildung schliesslich wird die
Entwicklung von Handlungssicherheit (85),
Verhaltenssicherheit (86) und Verfahrenssi-
cherheit (87) unterschieden.

Fazit

Der Bundesrat fordert im Dienstreglement
von den Armeeangehdrigen, den Auftrag un-
ter Einsatz des eigenen Lebens zu erfiillen.
(88) Die Spannung zwischen Vorrang des
Auftrags und Achtung der Menschenwiirde
ist nicht aufzuldsen. (89) Viel mehr haben
sich Fithrungskrdfte am Menschen zu ori-
entieren, damit er nicht zum Mittel ver-
kommt. (9o) Der Mensch ist alleine Zweck.
Die Schwierigkeit militdrischer Fithrung be-
steht in diesem Spannungsverhiltnis. (91)
Ethisch liegt der Schliissel darin, Militar-
dienst nicht als kollektive Notwehr, sondern
als kollektive Notwehrhilfe zu verstehen. Die
Achtung der Menschenwiirde im Kriegsfall
und das Einhalten des Kriegsvolkerrechts
stellen die Berechtigung zum militdrischen
Handeln in einem freiheitlich-demokrati-
schen Rechtsstaat iiberhaupt dar. (92)
Gute Institutionen bieten Fithrungskraf-
ten den Kontext, der ihnen erlaubt, die erfor-
derlichen Kompetenzen auf mehrere Perso-
nen aufzuteilen. (93) In der Konsequenz be-
deutet dies, dass gute Fithrung nicht primar
die Qualitdt von Vorgesetzten darstellt, son-
dern der Gruppe oder des Verbandes. (94) Nur
durch die gleichzeitige Beriicksichtigung des
Auftrags (Command), der Menschen (Leader-
ship) und der Organisation (Management)
kénnen Fithrungskrifte ihre Verantwortung
ganzheitlich wahrnehmen. (95) m
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